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O presente artigo busca identificar os métodos que podem ser utilizados para a mudança 
cultural na construção de uma empresa co-criativa, bem como eventuais obstáculos 
enfrentados nesse processo. O estudo analisa a multinacional GE Healthcare que atribui à 
criação de valor a estratégia global que visa garantir mais acesso à saúde à população. Como 
embasamento teórico foi utilizado o modelo de mudança estratégica de Pettigrew, as 
considerações de cultura organizacional de Schein, Fleury e Deal e Kennedy, dentre outros 
autores, e os quatro princípios para Co-criar de Prahalad e Ramaswamy. O método utilizado 
foi o estudo de caso, valendo-se das técnicas de observação, análise de conteúdo interno e 
externo e entrevistas abertas. Como resultado, verificou-se que a transformação cultural 
exigiu o desenvolvimento de diversos mecanismos, como o lançamento de um programa com 
o objetivo de criar uma cultura de saúde nos funcionários para facilitar o gerenciamento 
interno em um ambiente favorável à co-criação. 




This article seeks to identify the methods that can be used for cultural change in building a 
company co-creative, as well as obstacles faced in this process. The study analyzes the 
multinational GE Healthcare which gives the value creation overall strategy for ensuring 
greater access to the public health. As we used the theoretical model of strategic change 
Pettigrew, considerations of organizational culture Schein, Fleury and Deal and Kennedy, 
among others, and the four principles to Co-create Prahalad and Ramaswamy. The method 
used was the case study, using the techniques of observation, analysis of internal and external 
content and open interviews. As a result, it was found that the cultural transformation required 
the development of several mechanisms, such as launching a program with the goal of 
creating a culture of health in employees to facilitate internal management in an environment 
conducive to co-creation. 
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O processo de criação de valor tem sido observado por profissionais de Marketing 
como uma estratégia utilizada por organizações que buscam aumentar a participação no 
mercado (VARGO, LUSCH, 2004; GUMMESSON, 1999; GROONROS, 2000; PAYNE, 
2009; PAYNE,STARBOCKA, FROW, 2008). Considerando a relevância da estratégia de co-
criação apontada por Prahalad e Ramaswamy (2004), desenvolver métodos e ferramentas que 
contribuam para o enriquecimento das experiências entre clientes, funcionários, parceiros e 
outros colaboradores na criação de um produto tem sido foco de investigações acadêmicas e 
gerenciais. 
Conforme apontado, por Gonçalves, Garrido e Damacena (2010) em pesquisa 
exploratória sobre o valor da marca, existe extrema importância em se estabelecer uma nova 
forma de criação de valor, baseada na co-criação, tendo o consumidor e a interação como 
pontos centrais. Empresas como a Apple, Starbucks, Nike, Unilever e Amazon estão criando 
plataformas de participação entre os colaboradores, impulsionadas pela internet que garante 
menores custos para a empresa e acessibilidade aos colaboradores. 
Para Prahalad e Ramaswamy (2004) no modelo gerencial tradicional há uma postura 
resistente em relação à transparência e o livre acesso às informações. Eles acreditam que em 
uma organização co-criativa, entretanto, tal postura deve ser repensada através da criação de 
uma infraestrutura que facilite o diálogo entre a mesma e seus clientes. Sendo para isso 
necessária a realização de investimentos significativos na socialização de gerentes e na 
mudança das práticas gerenciais. 
 
A proposta de uma abordagem para a criação de valor com maior 
envolvimento do consumidor em processos empresariais implica não apenas 
em mudanças conceituais, mas também na necessidade de um maior 
entendimento de como tais mudanças são compreendidas pelas organizações 
e de que forma esse novo modelo afeta ou altera processos organizacionais 
vinculados à forma tradicional de entrega de valor (DOS SANTOS; 
BRASIL, 2010). 
 
Verifica-se a não existência de artigos nacionais que explorem transformação cultural 
da empresa no processo de criação de valor. Conforme sugerido por Brasil, Dos Santos, 
Dietrich (2010) um desdobramento interessante ao artigo que propõe uma estrutura de análise 
dos elementos influenciadores da co-criação, seria o aprofundamento da cultura 
organizacional, apresentada pelos autores como um fator condicionante da criação de valor. 
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A mudança cultural é importante, porque segundo autores como Fleury (1999); Deal e 
Kennedy (1982); Kotter (2005); o planejamento do processo de transformação dos padrões 
culturais pode se dar concomitantemente com outras mudanças estratégicas vivenciadas pela 
organização. Desse modo, este trabalho tem a seguinte questão orientadora: quais os desafios 
para a mudança cultural na construção de uma empresa co-criativa? 
O presente estudo visa compreender quais os mecanismos desenvolvidos para a 
mudança cultural na construção de uma empresa co-criativa e identificar os possíveis 
obstáculos a sua implementação. Para atender os objetivos propostos a fundamentação teórica 
apresenta os principais atributos da mudança da cultura organizacional e contextualiza a co-
criação. Também é apresentado um modelo com o objetivo de fornecer o embasamento 
teórico para auxiliar na avaliação do processo de transformação cultural durante o processo 
co-criativo. Na sequência, serão feitas considerações metodológicas e apresentados os 
resultados do estudo de caso. As considerações finais apresentam as principais conclusões do 
trabalho. 
 
2.  Mudança na Cultura Organizacional 
O discurso sobre cultura organizacional, segundo Freitas (2005), foi popularizado na 
década de 80, e atualmente está incorporado à teoria das organizações, às análises 
administrativas e ao cotidiano das empresas. Inicialmente associados a um modismo, como é 
de costume nesse campo de estudos, os aspectos culturais tornaram-se fundamentais na 
análise e na prática das organizações. O conceito de cultura organizacional foi associado por 
Pettigrew (1979) à mitos, símbolos, rituais, crenças, ideologia, linguagem, etc., ou ainda, 
atribuído ao longo dos anos por autores como Deal e Kennedy (1982) à um conjunto de 
crenças e valores que deverão direcionar seus colaboradores nas tomadas de decisão diárias. 
Freitas (2005, p. 95) observou que “o corpo teórico da cultura organizacional 
permanece fragmentado, difícil de ser aprendido integral e consensualmente por acadêmicos e 
práticos dessa área”. Neste sentido, a definição de Schein é a que parece ser mais útil, pois 
integra as definições de muitos autores. 
 
Cultura organizacional é um conjunto de pressupostos básicos que um grupo 
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com seus 
problemas de adaptação externa e de integração interna, e que funcionam 
suficientemente bem para serem considerados válidos a novos membros 
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como a forma correta de perceber, pensar e sentir, em relação a esses 
problemas (SCHEIN, 2004, p. 17). 
 
De acordo com Schein (2007) a melhor forma de pensar a cultura é perceber que ela 
existe em vários “níveis”, e que devemos compreender e administrar os seus níveis mais 
profundos. Os três níveis da cultura vão do muito visível ao muito tácito e invisível. 
Pires e Macedo (2006, p. 91) em seu artigo teórico sobre a cultura organizacional em 
organizações públicas brasileiras, traduziram estes níveis, como sendo: 
 
O primeiro o nível dos artefatos, em que os rituais, os símbolos, as estruturas 
e os processos organizacionais visíveis representam os fatores mais 
importantes de serem observados; o segundo nível seria o dos valores 
compartilhados, em que as estratégias, metas e filosofias ganhariam o 
destaque; e, em terceiro lugar, o nível das suposições básicas subjacentes, 
em que as crenças, as percepções e os sentimentos inconscientes e 
enraizados representariam os dados a serem analisados. 
 
Deal e Kennedy (1982), em seu livro “Cultura corporativa” massificador do conceito 
de cultura organizacional, citam algumas situações em que a mudança da cultura 
organizacional é necessária, duas delas são: quando o ambiente externo está em forte 
mudança que afetam os valores tradicionais da empresa, como é o caso da crescente 
concorrência de indústrias japonesas no setor automobilístico ou quando a indústria é 
altamente competitiva e o ambiente está em constante mudança, como a Intel e HP que se 
mantem competitivas, construindo uma cultura extremamente atenta aos clientes e 
acreditando na adaptação; já que as necessidades dos clientes envolvem: uma cultura 
desenhada para lidar com mudanças no ambiente. 
Fleury (1996) afirma que é possível planejar o processo de transformação dos padrões 
culturais em consonância com outras mudanças estratégias vivenciadas pela organização em 
situações ligadas ao ambiente externo e interno, salientando que “neste quadro de mudanças 
que se vão tecendo os elementos simbólicos de um novo paradigma cultural: é um processo de 
criação conjunta, para o qual não existem receitas prontas (p. 26)”. 
Nas oito etapas para mudanças organizacionais bem-sucedidas de Kotter (2005), a 
última etapa é atribuída às mudanças relevantes da cultura. O autor defende que: 
 
Tanto a mudança de comportamento quanto a de atitude normalmente 
começam cedo em um processo de transformação. Essas alterações então 
criam mudanças nas práticas que a ajudam a empresa a gerar melhores 
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produtos ou serviços com custo inferiores. Mas apenas no final do ciclo de 
mudança é que a maior parte disso é fixada na cultura (KOTTER, 2005, 
p.159). 
 
Coelho (2003), em estudo realizado em uma empresa pública para entender a 
influência da cultura organizacional na implementação de um novo modelo de gestão, 
concluiu que importantes mudanças culturais não ocorrem de forma rápida e fácil, 
principalmente em organizações de grande porte. Os responsáveis pelas mudanças de cultura 
“devem atuar na tensão criativa dos empregados, que implica os ideais, propósitos 
fundamentais, valores e objetivos voltados à definição da direção e metas a serem atingidas 
(p. 89)”. 
Senge (1999) reforça que os líderes não devem conduzir as pessoas para a mudança, 
mas sim criar ambientes organizacionais que inspirem, suportem e alavanquem a imaginação 
e a iniciativa que existem em todos os níveis. 
 
3. Construção de uma Empresa Co-criativa 
No novo cenário mercadológico, apresentado por Prahalad, Ramaswamy (2004) os 
clientes estão conectados, informados, fortalecidos e ativos. No mercado tradicional os 
clientes apenas participavam no momento final da compra, tendo nenhuma interferência ou 
interação com a empresa desde o processo de produção até a distribuição dos produtos nos 
canais de venda. Os clientes estão examinando minuciosamente, analisando e avaliando. 
Neste sentido, Tapscott, Williams (2007) afirmam que no passado os consumidores 
adotavam uma postura passiva e que atualmente participam na criação de valor e em novas 
formas de colaboração em massa, modificando o modo em que os produtos e serviços são 
inventados, produzidos, comercializados e distribuídos globalmente. 
Payne (2002) reforça que o valor não mais pode ser visto como uma parte de transação 
individual do processo, o valor é criado ao longo do tempo e estará sujeito a mudanças e 
influências externas, como por exemplo, a dos stakeholders. 
Para sobreviverem em um ambiente turbulento em que a velocidade, qualidade e 
menores custos não garantem mais a lucratividade, as organizações precisam alcançar a 
diferenciação através da experiência do cliente com o produto ou serviços (MACMILLAN, 
MCGRATH, 2002; KIM, MAUBORGNE, 2002). 
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O conceito de co-criação de valor consiste na participação do cliente no processo de 
produção e na sua interação com a empresa na busca da criação de valor (PRAHALAD, 
RAMASWAMY, 2004). Experiências são especialmente importantes porque elas podem 
encorajar o cliente a participar cada vez mais no seu processo de co-criação (PAYNE, 
STARBOCKAL, 2008). Neste contexto, os gerentes precisam mudar o pensamento 
usualmente centrado no produto ou serviço e focar nas experiências que os clientes estão 
buscando para co-criar. 
Tapscott, Williams (2007) sugerem que esta interação traz inúmeras oportunidades 
para todas as empresas ou pessoas que estiverem diretamente conectadas às redes de 
relacionamento que tem como principal ferramenta a internet. Kotler (2010) reforça que o 
diálogo boca-a-boca provavelmente é a mais poderosa forma de comunicação no mundo dos 
negócios. Pode tanto ferir a reputação de uma companhia ou impulsioná-la no mercado. Os 
clientes não são mais totalmente dependentes da comunicação das empresas. 
Vargo e Lusch (2004) afirmam que na lógica emergente dominante, centrada em 
serviços e não mais na mercadoria como na lógica tradicional, o valor é percebido e 
determinado pelos clientes que são participantes ativos nas interações e na coprodução. Para 
Gronroos (2000) o valor para o cliente é criado através do relacionamento com o consumidor, 
nas interações entre o cliente e o fornecedor. Gronroos acrescenta que o foco do marketing 
está em facilitar e suportar o processo de criação de valor. 
No conceito emergente de mercado proposto por Prahalad e Ramaswamy (2004), o 
foco é na relação entre o consumidor e a empresa. Os papéis de ambos convergem em serem 
colaboradores para co-criação de valor e concorrentes na extração econômica de valor. O 
mercado se torna inseparável do processo de criação de valor, onde um forum de diálogo 
entre consumidores, empresas, comunidades de consumidores e redes de empresas toma 








ReFAE – Revista da Faculdade de Administração e Economia	  
	  










Figura 1: O conceito emergente de mercado 
Fonte: Prahalad e Ramaswamy (2004) 
 
A construção de um sistema co-criativo exige que sejam feitos ajustes por parte dos 
gerentes e dos consumidores, começando por quatro blocos: diálogo, acesso, risco-benefício e 
transparência. Estes blocos desafiam as posições fortes que os gerentes tem tradicionalmente 
tomado em revelar composições de substâncias perigosas, os riscos (como em cigarros ou 
plantas geneticamente modificadas), transparência em relatórios financeiros, e o acesso aberto 
e dialogo entre consumidores e comunidades, bem como o foco tradicional dos gerentes em 
fornecer produtos e serviços para um único cliente a um baixo custo. 
Alam (2002) elenca vantagens em envolver os clientes no desenvolvimento de 
serviços, tais como: melhor atendimento das necessidades dos clientes, menor tempo no 
desenvolvimento do serviço, facilitar a educação do usuário sobre um novo serviço, mais 
rápida aceitação do público por uma inovação, fortalecer o relacionamento com o público, e 
melhorar o relacionamento de longo prazo com os usuários. Alam (2002) reforça que o cliente 
pode ter um envolvimento mais ativo, participando no input sobre o design do processo e da 
comercialização. 
Em empresas co-criativas, indivíduos participam no design de valor através de suas 
experiências, que levam a remodelação da atuação da estratégia, inovação, marketing, 
gerenciamento do supply chain, gerenciamento de recursos humanos e tecnologia de 
informação (RAMASWAMY; GOUILLART, 2010, p. 5). 
A criação de uma infraestrutura para engajar o diálogo e conhecer melhor as 
expectativas latentes de milhões de consumidores, requer investimentos em tecnologia, em 
socialização de gerentes e mudança das práticas gerenciais. As infraestruturas e os processos 
governamentais que estão emergindo em empresas como a eBay e a Amazon é uma indicação 
  O mercado: 
Experiências co-criativas 
de valores únicos no 
contexto de um indivíduo 
em um único momento 
A empresa: 
Colaborador na co-criação 
de valor e concorrente em 
extrair valor econômico 
O consumidor: 
Colaborador na co-criação 
de valor e concorrente em 
extrair valor econômico 
Interação entre empresa e consumidor 
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de implícitas negociações. Prahalad e Ramaswamy (2004) afirmam que os problemas 
governamentais mediarão as interações e criarão resultado de benefícios mútuos para o 
consumidor e as metas das empresas. 
 
4. Modelo de Mudança na Cultura Organizacional para Construção de uma 
Empresa Co-criativa 
Conforme estudo realizado na Universidade de Warwick e apresentado por Fleury, 
para que ocorra uma mudança estratégica, seja uma mudança de tecnologia, de mão de obra, 
de produtos, de posicionamento geográfico ou realmente de cultura organizacional, a tomada 
de decisão e a mudança estratégica devem desenvolver a interação contínua entre idéais a 
respeito do contexto da mudança (porque), do processo da mudança (como) e do conteúdo da 
mudança (o que), juntamente com a habilidade de regular as relações entre as três. 
Pettigrew (1985) afirma que, para esta análise da mudança estratégica, deve-se 
primeiramente atentar que a formulação de conteúdo de qualquer nova estratégia é intrínseca 
ao controle do seu contexto e processo. 
 
O contexto externo refere-se ao ambiente social, econômico, político e 
competitivo em que a empresa atua. O contexto interno refere-se à estrutura, 
a cultura organizacional e ao contexto político da empresa, através do qual as 
idéias de mudança devem fluir. O conteúdo refere-se à áreas específicas de 
mudança que estão sendo examinadas. O processo de mudança refere-se às 
ações, reações e interações das várias partes interessadas, na medida em que 
procuram alterar a empresa em seu estágio presente tendo em vista o futuro 
(PETTIGREW, 1985, p. 147). 
 
Ainda que o tema de cultura organizacional seja tratado como um elemento de 
viabilização à co-criação em alguns estudos (Brasil; Santos; Dietrich, 2010), observa-se a não 
existência de estudos que se aprofundem quanto à mudança cultural na área. Deste modo, 
serão usados alguns estudos de cultura organizacional em outras áreas e no presente artigo 
será feita uma adaptação para as atividades de co-criação. 
Conforme Schein (2007), a cultura é propriedade de um determinado grupo humano e 
esses grupos ou organizações precisam lidar com dois tipos fundamentais de assuntos: a 
sobrevivência externa e a integração interna. 
Meryl Louis (1985) assume que existem várias culturas no ambiente de trabalho, deve-
se buscar as raízes onde os trabalhos são compartilhados, verificando todos os fatores para a 
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estabilidade do conteúdo no tempo. Sethia e Von Glinow reforçam que para se ter uma cultura 
integrativa, há necessidade de aplicar um sistema de recompensas voltado para as pessoas ou 
para a performance. 
Kotter (2005) entende que mudanças podem ser anuladas, mesmo depois de anos de 
esforço, se os novos métodos não forem estabelecidos firmemente nas normas e valores de 
grupo. 
O artigo de Pettigrew apresentado por Fleury (1996) aponta fatores, levantados por 
estudos realizados pela Universidade de Warwick, que facilitam mudanças na cultura 
organizacional, tais como: deslocamento de pessoas e portfólios para liberar caminhos e 
energias; criação de novas reuniões para articular e compartilhar problemas; reforçar as 
mudanças estruturais cuidadosamente casadas, seguidas por premiações. E principalmente, a 
busca e o uso de “modelos de desempenho” (role model) que em seu comportamento público 
apresentarão os aspectos-chave da nova cultura. A identificação das pessoas que podem 
“transmitir” (walk the talk) parece ser um aspecto-chave para tornar concretas e públicas as 
mudanças culturais desejadas. Esses modelos de desempenho (role model) da nova era 
ajudam também o reforço continuado da mudança. 
Deal e Kennedy (1982), afirmam não existir um modelo sobre a melhor forma de 
gerenciar a mudança, mas fornecem sugestões para evitar grandes resistências como, 
conseguir confiança mútua (especialmente através da comunicação) entre os diversos grupos a 
serem afetados pela mudança; pensar na mudança como um formador de habilidades e focar 
no treinamento como parte do processo de mudança; paciência para dedicar o tempo 
necessário para que a mudança aconteça; flexibilidade para encorajar as pessoas a se 
adaptarem à ideia básica, para que a mudança se encaixe no mundo real delas. 
Ramaswamy e Gouillart (2010) ponderam que o departamento de compras terá 
dificuldades em aceitar que as experiências com os fornecedores sejam importantes, os 
gerentes da planta podem não gostar de se engajar com atividades ambientais que desafiam 
suas práticas sustentáveis e o pessoal de recursos humanos poderá se sentir ameaçado quando 
os empregados criarem processos para medir o desempenho. 
Os valores esperados pelo público-alvo do quadro de funcionários, portanto, estão 
relacionados às suas atitudes e comportamentos, como a confiança mútua, colaboração e 
comprometimento com a satisfação do cliente. Considerando, que pessoas na ponta do 
processo tradicional possam ter melhores idéias que os expertos que desenharam os processos 
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por muitos anos, requererão também humildade, bem como um perfil influenciador e 
democrático. 
Las Casas (2004) cita a metodologia de desenvolvimento de cultura de qualidade 
proposta por Sarah e Sebastian (1993) que auxilia na compreensão de como se estabelece uma 
cultura em uma organização. Com base neste método, uma organização cocriativa deve 
identificar primeiramente os principais atributos e valores necessários para concorrer, e em 
seguida, definir o público-alvo do quadro de funcionários e quais os principais mecanismos 
formais e informais para introdução dos valores desejados. 
Este referencial teórico sobre mudança da cultura organizacional e os princípios para 
co-criar propostos por Prahalad e Ramaswamy (2010), podem ser resumidos no quadro a 
seguir: 
 




Metodologia para a mudança 
da cultura organizacional 
 
 
Princípios para co-criar 
propostos por Prahalad e 
Ramaswamy (2010) 
 
Contexto interno e 
externo 
- Cada departamento possui 
subculturas (MERYL LOUIS, 
1985), deve-se buscar o caminho 
mais fácil para gradativamente 
introduzir a nova cultura. 
- Os empregados devem ser 
qualificados e desenvolvidos com 
os princípios e crenças da 
organização. Para Donelly (1984)  
a cultura excelente é planejada e 
a missão é claramente definida. 
- É necessário que haja 
preservação de valores 
transmitidos (SCHEIN, 2007) 
- Reforçar as mudanças 
estruturais cuidadosamente 
- Os líderes precisam 
identificar as “nascentes” das 
oportunidades de cocriação 
que façam sentido estratégico. 
A chave é a capacidade de 
experimentar, aprender e 
realizar com o apoio de 
processos cocriativos de 
gestão.  
- Envolver os indivíduos com 
valores psicológicos (maior 
satisfação no trabalho, 
sentimentos de apreciação, 
maior autoestima) ou 
econômico (maiores ganhos, 
aquisição de habilidades e 
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casadas, seguidas por premiações 
(Sethia e Von Glinow) 
- Definir principais atributos e 
valores competitivos. Deal e 
Kennedy (1982) afirmam que 
para o sucesso da mudança, é 
necessário reconhecer a real 
ameaça externa para a 
dissonância entre a organização e 
o ambiente. 
oportunidades de progredir). 
Para as organizações, o valor é 
econômico e a oportunidade 









Definição de público-alvo do 
quadro de funcionários 
(FLEURY, 1996; DEAL E 
KENNEDY, 1982; SENGE, 
1999) 
- Os colaboradores precisam 
ser influenciadores, enquanto 
a gerência define a direção 
estratégica e os limites do que 
pode ser co-criado. 
- As interações devem ser 
diretas e com o envolvimento 
dos mais experientes, pois 
muitos problemas são 
complexos e sem soluções 
óbvias. 
Processo 
Mecanismos formais e informais 
para introdução dos valores 
(FLEURY, 1996; DEAL E 





As empresas precisam criar 
plataformas para que todos os 
colaboradores interajam e 
compartilhem suas 
experiências para desenvolver 




Quadro 1: resumo do referencial teórico 
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A partir do quadro 1, é possível concluir que o modelo mais completo para 
desenvolver o processo de mudança da cultura organizacional na construção de uma empresa 
cocriativa, deve considerar que o foco dos gerentes não estará mais na melhoria de processos 
e na proteção da vantagem competitiva na sua cadeia de valor, e sim, em desenhar novas 
interações de diversas partes e criar novas plataformas de engajamento. Este modelo pode ser 
representado através de uma adaptação do modelo de mudança estratégica utilizada em 










Figura 2: Adaptação do modelo de mudança estratégica da Universidade de Warwick 
 
Prahalad e Ramaswamy (2011) defendem que a arquitetura de engajamento estratégico 
deve ter a capacidade de interagir e articular entre suas plataformas de engajamento que 
envolvem clientes, empregados e todos os outros públicos interessados, enfatizando a 
importância de vínculos sociais entre o capital humano dentro da organização. As conexões 
entre a cocriação externa de valor e a cocriação de gestão dentro da empresa geram a 
capacidade de crescimento contínuo e de recuperação. 
Deste modo, o processo de mudança começará primeiramente pequeno com uma 
plataforma que foque na experiência de dois ou três colaboradores que sirvam como “role 
models” com uma proposta específica de juntar requerimentos de clientes para um novo 
produto, melhoria no suprimento de ordens ou descobrir o melhor discurso de vendas para 
uma nova oferta. A partir do sucesso da primeira plataforma, os empregados estarão 
motivados para expandirem e explorarem aplicações estratégicas de co-criação. 
 
 
Contexto interno: liderança facilitando a 
colaboração entre indivíduos. 
Contexto externo: identificação e atendimento dos 
valores que garantirão o progresso. 
Conteúdo: mudança da 
cultura organizacional 
para a transformação da 










de uma plataforma de 
engajamento  
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Pettigrew (1985) afirma que a pesquisa teoricamente correta e praticamente útil sobre 
a mudança estratégica deve desenvolver e regular a sinergia entre o contexto, o processo e o 
conteúdo da mudança. Fleury (1996, p. 147) observa que: 
 
Uma grande sugestão prática do autor é de que a ação para modificar a 
cultura de empresa é muito mais dependente da habilidade para ligar não 
apenas o conteúdo da mudança ao contexto externo da empresa, mas 
também ligar e moldar tais sugestões à política interna e contexto da 
empresa e gerenciar tais conexões dentro da empresa por meio de 
considerações hábeis a respeito do processo administrativo. 
 
Kotter (2005) expõe que a cultura só mudará depois que a organização tiver sido capaz 
de alterar com sucesso a ação das pessoas, depois que o novo comportamento possa produzir 
alguma vantagem grupal por algum tempo e depois que as pessoas consigam então perceber a 
conexão entre as novas ações e a melhoria do desempenho. 
Brasil, Dos Santos, Dietrich (2010) denomeiam a cultura como um elemento que atua 
como facilitador do estabelecimento dos contornos dentro dos quais os modelos de gestão, 
políticas da empresa e processos gerenciais serão moldados para co-criar. A partir das 
entrevistas de profundidade, realizada pelos autores com dez empresas de bens de consumo 
do sul do Brasil, é possível concluir que empresas que possuem maiores índices de co-criação, 
têm uma cultura aberta, o processo de decisão descentralizado e não são unicamente voltadas 
para a eficiência interna. 
Contexto interno: liderança facilitando a 
colaboração entre indivíduos. 
Contexto externo: identificação e atendimento 
dos valores que garantirão o progresso. 
Conteúdo: mudança da 
cultura organizacional 
para a transformação da 










de uma plataforma de 
engajamento  
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O quadro, servirá como base para a análise do caso pesquisado, a partir do 
levantamento das mudanças ocorridas com os três elementos (conteúdo, contexto e processo), 
tendo como foco a identificação dos mecanismos desenvolvidos para a mudança cultural na 
construção de uma empresa co-criativa. Enquanto a figura, que delineia a estrutura analítica 
geral, orientará a presente pesquisa empírica na verificação dos possíveis obstáculos 
enfrentados internamente na organização, que foram habilmente gerenciadas para garantir a 
sinergia moldada pelos três elementos. 
 
5. Metodologia 
A pesquisa que originou este artigo foi elaborada pelo método qualitativo que 
conforme Godoy (1995) tem como objetivo compreender melhor o fenômeno no contexto em 
que ocorre e do qual é parte, a partir da observação, seleção, coleta e análise intensiva de 
vários tipos de dados em diferentes momentos e por meio de variadas fontes de informação. 
Godoy (1995) comenta que o estudo qualitativo, parte de questões amplas que vão se 
aclarando no decorrer da investigação, pode ser conduzido através de diferentes caminhos. 
Um destes caminhos é o estudo de caso, utilizado neste artigo que visa analisar 
profundamente o objeto com foco em verificar a manifestação de um determinado fenômeno 
atual, nas atividades, procedimentos e interações diárias. 
Segundo Yin (2010) o método do estudo de caso deve ser usado quando se investiga 
um fenômeno contemporâneo em seu contexto real, como este estudo analisa se na construção 
de uma empresa cocriativa há mudança na cultura organizacional, o método de estudo de caso 
é o mais adequado para a análise proposta. 
Yin (2010) observa que para fazer um estudo de caso, o investigador deverá coletar 
evidências através de pesquisa documental e de entrevista que pode ser  aberta e de forma 
espontânea para investigar fatos, opiniões e insights ou focada para que questões pertinentes 
sejam previamente formuladas. O estudo de caso proposto será realizado na multinacional 
General Electric. A empresa foi escolhida por ter aplicado a co-criação no negócio de 
equipamentos médicos, transformando a mudança cultural através do conceito de 
Healthymagination que visa proporcionar maior acesso à saúde às populações, com maior 
qualidade e menores custos. 
Além do método de observação aplicado no caso pela co-autora, por participar 
ativamente na empresa, o material coletado para analise do caso foi obtido da internet,  
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intranet e publicações da empresa. Adicionalmente, aplicaram-se entrevistas não estruturadas 
abertas com o Paulo Barberio - Gerente Nacional de Vendas de Serviços e com a Marcia 
Agosti - Gerente de Programa de Saúde na GE do Brasil, líderes responsáveis pelo 
engajamento dos colaboradores ao programa de cocriação. 
 
6. Resultados e Análises 
Na análise dos dados, apresenta-se a empresa objeto deste estudo e suas interações co-
criativas com os colaboradores com vistas a responder ao objetivo desta pesquisa, sinalizando 
os resultados alcançados. 
A General Electric têm operações em mais de 100 países, empregando 
aproximadamente 300 mil funcionários globalmente. No Brasil está presente desde 1919, 
empregando cerca de 8 mil funcionários em seus escritórios distribuídos em diversos estados 
do país e indústrias situadas em São Paulo, Rio de Janeiro e Minas Gerais. 
Todos os negócios da GE estão presentes no Brasil que se dedica às soluções em 
aviação, em energia, em iluminação, em saúde, em transportes e eletrodomésticos. 
Este estudo analisará a GE Healthcare que fornece tecnologias médicas 
transformadoras e serviços em imagem diagnóstica e tecnologia da informação, sistemas de 
monitoração do paciente, melhoria de desempenho, descoberta de drogas e fabricação de 
produtos farmacêuticos. A empresa também estabelece parceria com líderes na área da saúde 
para facilitar discussões políticas globais com foco na promoção de mudanças para sistemas 
mais sustentáveis de saúde. 
Centrada na estratégia healthymagination que desenvolve novos produtos pelo 
processo de criação de valor, a companhia se comprometeu com o investimento global de 
US$ 6 bilhões no desenvolvimento de 100 inovações para melhorar as atividades de saúde em 
zonas de difícil acesso e criar novas parcerias com o setor, contribuindo para um diagnóstico 
cada vez mais preciso a um maior número de pessoas e por um menor custo. 
A GE Healthcare desenvolveu soluções voltadas para o mercado nacional, através da 
produção de equipamentos com certificação healthymagination em Minas Gerais e de 
soluções projetadas para suprir às necessidades locais específicas. 
No artigo publicado na Harvard Business School em Janeiro de 2012 pelos professores 
Kumar e Rangan, Deborah Nustar (Gerente Global da Operação de Marketing) e Jim Orheim 
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(Diretor da Operação de Marketing de Ultrassom) descrevem que o processo de criação de 
valor instituido na unidade de negócios da GEHS se dá: 
 
1. O time precisa identificar um foco de segmento, e informar o 
problema que eles estão tentando resolver para o cliente em termos de custo, 
qualidade ou acesso. Se houverem múltiplos colaboradores envolvidos, 
incluindo pagadores e pacientes, o valor criado para cada colaborador 
precisa ser detalhado, e devem ser evidenciadas estratégias para a 
identificação de cada necessidade. 
2. Os times precisam explicar como a solução proposta identifica o 
problema, e se envolve aumento de produtos e serviços. Nós precisamos 
identificar o padrão de cuidado e como pode ser criado um valor 
diferenciado, então proceder para aprender como as características dos 
produtos podem ser traduzidas em uma variedade de benefícios, e conectar 
benefícios ao valor do cliente. 
3. Nós investigamos se existem barreiras de criação de valor nas quatro 
áreas primárias (tecnologia, produtos econômicos, geração de evidências, 
quantificação de valor econômico), e se nós esperamos por barreiras na 
entrega do valor em quatro áreas (supply chain, acesso ao mercado, venda e 
distribuição, e serviço e instalação). 
 
Um exemplo de produto Healtymagination já comercializado no Brasil por um valor 
acessível, é o Vscan, um ultrassom de bolso que tem o mesmo tamanho que um smartphone e 
pode ser utilizado como substituição do estetoscópio durante avaliações físicas. Uma grande 
inciativa vinculada à estratégia de healthymagination consiste em campanhas de combate ao 
câncer de mama. 
 
Contexto Interno e Externo 
O gerente nacional de vendas de serviços – Paulo Barberio, reforçou durante a 
entrevista que “a GE Healthcare possui uma estrutura matricial, uma cultura aberta às 
inovações e tem foco na melhoria de processos internos”, fatores estes, que conforme 
observado por Brasil, Dos Santos, Dietrich (2010), caracterizam empresas capazes de co-criar. 
No que tange o contexto externo, a GE Healthcare identificou no nível estratégico, 
como “nascentes” das oportunidades de co-criar, a mudança de imagem de uma empresa 
focada somente no resultado de venda de equipamentos, para uma empresa que proporciona 
soluções, com parcerias de longo prazo e com maior foco em governo e no crescimento da 
classe média. 
Deborah Telesio (Diretora de Marketing da GE Healthcare para a América Latina) 
detalha no site GE Imprensa que “Temos o compromisso de reforçar a parceria da empresa 
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com a saúde no Brasil, além de conhecer as necessidades do País, produzir equipamentos que 
podem melhorar o acesso e reduzir o tempo de espera da população para a realização de 
diferentes exames”. 
Neste mesmo sentido, Camarinha, Costa e Vieira (2011) em seu estudo com 5 
operadoras do setor de saúde para analisar a relação entre os stakeholders no processo de 
criação de valor, observaram que neste setor existe uma forte necessidade do envolvimento 
dos vários stakeholders, na busca de soluções inovadoras, levando à criação de novas formas 
competitivas no ambiente organizacional. 
 
Conteúdo 
Uma forte mudança cultural foi vivenciada na última década em uma perspectiva 
global, na qual os modelos de gestão, as políticas e os processos gerenciais passaram a ter 
mais foco no cliente, conforme comentários no artigo de Kumar e Rangan (2012): Paul 
Mullen (o Chefe de Marketing para a linha de produto de ultrassom) observou que “a cultura 
da engenharia da GE mudou de um direcionamento técnico e com pouca experiência em 
negócios para uma cultura com maior foco na introdução de mais produtos com tecnologia 
avançada que os nossos clientes valorizam”, enquanto Canan Ozsoy (Chefe de Marketing dos 
sistemas médicos) argumentou que “quando a GE Sistemas Médicos era mais voltada para a 
engenharia e focada na tecnologia, o departamento de marketing tinha um papel menos 
estratégico, mas que junto com o conceito de healthymagination, foi possível trazer uma visão 
de foco no cliente para a organização [...] concentrar em claros benefícios demonstráveis para 




Pettigrew (1985) define que no processo estão as ações e interações que alteram o 
estágio da empresa e os mecanismos utilizados pela GE Healthcare para introduzir os valores 
da nova cultura, vão desde o treinamento da força de vendas de como utilizar o conceito 
healthymagination, detalhando os benefícios que devem ser apontados na abordagem com os 
clientes e principalmente no gerenciamento interno da oportunidade de venda, até a 
comunicação em newsletters internas. 
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Prahalad e Ramaswamy (2010) afirmam que a plataforma de engajamento possibilita o 
compartilhamento de experiências para que se entendam os reais problemas a serem 
priorizados. A empresa, em estudo, estabeleceu parcerias com o governo, uma delas a OSCIP 
(Organização da Sociedade Civil de Interesse Público) “Américas Amigas”, que entende que 
a acessibilidade à saúde significa mobilidade e teve como prioridade levar saúde para áreas 
remotas. O resultado desta plataforma foi a equipagem de mamógrafos: nas embarcações da 
Marinha para atender as mulheres carentes nas comunidades ribeirinhas da Amazônia e no 
caminhão nomeado como Cardiomóvel para cobrir uma área geográfica maior do Rio de 
Janeiro que conta com grande incidência de doenças cardiológicas que resultam em óbitos e 
incapacidades das pessoas. Outra ação foi a doação em São Paulo do primeiro mamógrafo 
Alpha ST produzido no país ao Hospital Santa Marcelina de Itaquera. 
Outro exemplo de plataforma de engajamento que podemos citar é a campanha 
#GetFit lançada mundialmente nas plataformas de redes sociais – Twitter e Facebook por 
meio do aplicativo HealthyShare - para incentivar os  internautas a compartilharem suas 
próprias atividades e dicas de saúde que ajudam a reduzir a probabilidade de desenvolver 
câncer, impulsionado pelas redes sociais para encorajar estilos de vida mais saudáveis. 
Conforme reforça o presidente e CEO da GE Healthcare John Dineen “Prevenção e vida ativa 
são os primeiros passos para melhorar a saúde. Aproveitar o poder das redes sociais e de jogos 
para incentivar estilos de vida que podem ajudar a prevenir o câncer não é apenas uma boa 
ideia, ela também faz parte da nossa estratégia healthymagination para levar mais dicas de 
saúde para todos”. 
 
Obstáculos enfrentados 
Conforme pontuado por Ramaswamy e Gouillart as diversas áreas podem ter 
dificuldade de aceitação de novas experiências, práticas e processos. Deste modo, o que se 
observou foi a necessidade de facilitar o gerenciamento interno. 
Como a estratégia de negócios healthymagination está focada em melhorar a saúde ao 
redor do mundo, o programa Healthahead foi criado com o objetivo de promover uma cultura 
de saúde, oferecendo aos empregados e seus familiares programas capazes de promover 
qualidade de vida. Márcia Agosti, Gerente de Programa de Saúde na GE do Brasil, explicou 
durante a entrevista que “a qualidade de vida é promovida através de informação, programas e 
políticas voltadas à saúde, criação de canais de comunicação e avaliação frequente de uma 
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equipe médica do público interno para garantir a melhoria contínua do programa. No principal 
escritório de São Paulo e nos demais escritórios que possuem mais de 100 funcionários 
baseados, foi organizado um Comitê de bem-estar com líderes influentes, responsável por 
definir as estratégias para melhorar a qualidade de vida dos empregados que elegeu um time 
responsável por implementar e garantir a manutenção de cada um dos elementos do 
Programa: educação e prevenção, nutrição, tabaco, atividade física, gestão de estresse e 
absenteísmo. Deste modo, existe uma auditoria corporativa que garante que a cultura de saúde 
seja efetivamente implementada.” 
A corrida GE & Densia, realizada na raia da USP no mês de outubro, marcado pela 
luta contra o câncer, faz parte desta iniciativa Healthahead, que em parceria com os 





7. Considerações finais 
Os objetivos propostos para este artigo foram aparentemente alcançados. A partir da 
revisão bibliográfica acerca dos temas cultura organizacional e co-criação, foi possível propor 
uma adaptação ao modelo de Pettigrew de mudança estratégica que suportasse a investigação 
do fenômeno da mudança cultural na construção de uma empresa co-criativa. Mais 
especificamente, através da preparação de um resumo bibliográfico que reunisse os 
pressupostos para co-criar de Prahalad e Ramaswamy (2010) em um quadro e da 
representação em uma figura da interação entre os três elementos, foi possível identificar no 
estudo de caso respectivamente, os mecanismos utilizados e os obstáculos para o 
estabelecimento de uma nova cultura co-criativa. 
Os resultados atingidos indicam que a empresa GE Healthcare possui um contexto 
interno que facilitou a utilização de diversos mecanismos, tanto pela estrutura de poder 
descentralizado que permite uma comunicação mais eficaz, quanto por possuir uma cultura 
aberta à mudanças. 
Entre as diversas soluções implementadas, verificou-se que no contexto externo para 
antecipar-se as oportunidades do setor foi aplicada a estratégia de healthymagination atrelada 
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à mudança de imagem e de foco bem definidos. Já no conteúdo foi percebido uma mudança 
de subculturas em áreas como a de engenharia e a de marketing. 
No que tange o processo, foram tomadas ações, reações e interações como: 
treinamento da força de vendas de como utilizar o conceito healthymagination, comunicação 
em newsletters internas, lançamento de plataformas nas redes sociais para iniciativas contra o 
câncer e estabelecimento de parceria com o governo ("Américas Amigas"). 
Na aplicação do quadro 1 e da figura 2, foi observado que para facilitar uma contínua 
interação entre os três elementos supracitados ainda existia a necessidade de facilitar o 
gerenciamento de tais conexões dentro da empresa. Deste modo, a GE Healthcare 
desenvolveu o programa Healthahead para conscientização dos funcionários da importância 
de se criar uma cultura de saúde. 
O presente artigo pode servir como base para futuros estudos em organizações de 
outros setores de médio ou pequeno porte para verificar se haverá convergência nos fatos 
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